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A MUNKAERO FELHASZNALASANAK ATALAKULASA 


"A gazdasagi hatekonysag lenyegenel fogva nem menedzseri kepessegeken alapszik, hanem 
azon, hogy minel nagyobb tomeget tudjunk megnyerni a kicsi, de sziintelen valtoztatasokhoz... 
ajanlatos lenne a hangsulyt a tomeg szakertelmere helyezni, arra is keszen, hogy egy kicsit 

elhanyagoljuk a vezeto elit megteremteset." 

(Koike, 1991.) 


Az 1970-es es nyolcvanas evekben a szervezetszocioldgiai vitak kozeppontjaban olyan 
kerdesek szerepeltek, mint az uj technologiak, ezen beliil is elsosorban a mikroelektronikanak 
es a valtozatos informatikai innovacionak a munkavegzes tartalmara, a szervezeti strukturakra 
es a vezetesi (iranyitasi) modszerekre gyakorolt hatasai. Altalanosabban fogalmazva, a vitak 
arrol szoltak, hogy vajon az un. harmadik ipari forradalom korszakaban a munkaero- es 
tudasfelhasznalas milyen uj mintai, modszerei jelennek meg es valnak uralkodova a gazdasagi 
fejlodes elenjaro orszagaiban. Napjainkra a gazdasagi es tarsadalmi modemizacioval 
foglalkozo szakemberek koreben altalanosan elfogadotta valt az a nezet, hogy a harom 
jelentos gazdasagi ovezet - Eszak-Amerika, az Europai Kozosseg orszagai es Delkelet-Azsia 
- relaciojaban ervenyesulo gazdasagi versenyben a resztvevok piaci pozicioit (legalabbis 
hosszu tavon) az emberi eroforrasok fejlesztesenek es felhasznalasanak modszerei nagyobb 
mertekben befolyasoljak, mint az egyeb termelesi tenyezokbe torteno beruhazasok 
nagysagrendje. 

E valtozasokkal osszefuggesben kozismert, hogy keves tarsadalomkutato kerdojelezte meg azt 
a feltetelezett osszefuggest, amely szerint a csucs-technikak ( high-tech ) bevezetese nyoman - 
mind a foglalkoztatas volumeneben es szerkezeteben, mind pedig a munkaszervezetek 
felepiteseben es mukodeseben, s ezzel egyidejuleg a munkaero- es tudasfelhasznalas 
modszereiben - radikalis valtozasok kovetkeznek be. 

A termelo- es szolgaltato szervezetek, tovabba a mukodesi felteteleiket meghatarozo 
tarsadalmi intezmenyek (peldaul az adott orszagra jellemzd munkaiigyi kapcsolatok rendszere, 
az oktatasi es kepzesi rendszer teljesitmenye, a gazdasagi- es ipar-politikat alakito szervezetek) 
egyuttes vizsgalatanak tapasztalatai tobb ponton megkerdojeleztek a technologiai es 
szervezeti determinizmus valtozatos tipusainak elorejelzeseit (Mako-Simonyi, 1992). 

Az uj technologiak bevezetesenek a foglalkoztatasra es a munkahelyteremtesre gyakorolt 
hatasaival osszefuggesben az 1990-es evtizedben a legfejlettebb gazdasaggal rendelkezo 
orszagokban tobb olyan elorejelzes latott napvilagot, amelyek arra figyelmeztetnek, hogy a 
harmadik evezred elso negyedszazadanak vegere a termelesben foglalkoztatott munkasok 
aranya mindossze 2 % korul alakul majd. Az un. informacios korszak bekoszontese, es annak 
a termelo munkahelyekre gyakorolt hatasai Kozep- es Kelet-Europa volt szocialista 
orszagaiban 15-25 eves eltolodassal prognosztizalhatok. Ez egyben azt is jelenti, hogy az un. 
alternativ munkahelyteremto megoldasok kidolgozasara (pi. a munkaidd-csokkentesere, az un. 
"atipikus" munkavegzesi formak elterjesztesere, a targyi es szemelyi szolgaltatasok 
szerepenek novelesere), es a hagyomanyos ertelemben "nem-munkanak" tekintett 
tevekenysegek tarsadalmi fontossaganak felertekelesere viszonylag jelentos felkeszulesi 
idovel rendelkezunk. 
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Kevesbe kedvezo a helyzet az 1980-as evtizedtol viszonylag jol lathato uj tendenciak 
ertekelese, illetve a sziikseges valaszok, alkalmazkodasi - vagy divatos megfogalmazasban: 
modemizacios - strategiak kidolgozasa teren. A gazdasagi strukturavaltas globalis 
perspektivaban tbrtend megvalosulasa a munkaero- es tudasfelhasznalas uj modelljeiben valo 
gondolkodas es cselekves kepesseget igenyli az atalakulas tarsadalmi szereplditdl. 

Peldaul a japan autogyartok amerikai rivalisaikkal szembeni jelentos kdltseg-megtakaritasai 
nem vezethetok le a fejlettebb gepek es berendezesek hasznalatabol. A japanok is olyan, a 
vilagpiacon beszerezheto technologiakat hasznalnak, amelyek mas autogyartok szamara is 
hozzaferhetok. Az alacsonyabb termelesi koltsegek elsosorban a kulonleges japan vezetesi 
rendszereknek tulajdonithatok. 

A gazdasagi szervezetek felepitesevel es mukodesevel foglalkozo hazai kutatasokban mind ez 
ideig keves erdeklodes kiserte a termelesi paradigmak valtasanak tarsadalmi-szervezeti es 
kulturalis dimenzioit (Piore-Sabel, 1984., Alasoini et al., 1994). 


A termelesszervezes paradigmai 


Munkaszervezet tipusa 

Versenykepesseg forrasa 

A. Neo-fordizmus (NF) 

Alacsony eloallitasi koltseg (alacsony berek) 

B. Diverzifikalt minosegi termeles (DMT) 

Minoseg + termekvalasztek (valtozo nagysagu berek) 

C. Rugalmas tomegtermeles (RTT) 

Szeles termekskala (magas berek) 

D. Rugalmas specializacio (RS) 

A vevoi igenyek gyors kielegitese + kimagaslo minoseg 
(valtozo szinvonalu berek) 


(Forras: Regini, Marini, 1994.) 


A tablazatban osszefoglalt termelesszervezesi paradigmak tartalma: 

A) A neo-fordizmus (NF) termelesi strategiajat alkalmazo ceg versenykepessege az alacsony 
aron alapszik. Az emberi eroforras-gazdalkodas (Human Resource Management) modszereit a 
jol ismert taylori es fordi elvek nemileg modositott valtozatai vezerlik. A vegrehajtas egyszerii 
feladatait joreszt betanitott munkasok vegzik, a munkavegzes jellegebol adodoan a 
vallalatvezetes nem igenyli a dolgozok sokoldalu tudasat, a reszvetelen alapulo aktiv 
elkotelezettseget. A vallalatvezetes elsosorban a termelestervezes, elokeszites, kiszolgalas 
teriileten, valamint a termelesiranyitoi munkakorokben alkalmaz kvalifikalt munkaerot, mas 
teriileteken meg arra sem torekszik, hogy allando munkaszerzodesekkel stabilizalja a 
munkaerot. A hatarozott idore szolo egyeni munkaszerzodesek elszaporodasa a 
tomegtermelest folytato multinacionalis vallalatok hazai cegeinel azt jelzi, hogy a 
vallalatvezetes a munkaeropiaci (kulso) rugalmassagot fontosabbnak tekinti a munkavallalok 
szaktudasara es lojalitasara epiilo funkcionalis (belso) rugalmassagnal. 

B) A diverzifikalt mindsegi termeles (DMT) strategiajat kepviselo cegek elsosorban a kivalo 
minoseggel, masodsorban a szeles termekvalasztekkal, es csupan harmadsorban kedvezo 
araikkal kivannak versenyezni az altaluk kivalasztott, vagy a szamukra megnyilo piaci 
szegmensben. Az alkalmazott strategia celja: kivedeni az alacsony berii orszagok tamasztotta 
ar-ber versenyt. Ennek egyik legfontosabb eszkoze a kiemelkedo minoseget igenylo piaci 
szegmensek felkutatasa es megorzese. Ennek megfeleloen a szeles termekskala es a 
vevocentrikus (tailored solutions) szemlelet nemcsak a vezetok, hanem a beosztottak koreben 
is jellemzo. Donto szerepe mutatkozik a munkaero szeleskoru es kiemelkedo szaktudasanak. 

A munkasok nemcsak az uj feladatok gyors elsajatitasara kepesek, hanem aktivan 
azonosulnak a vallalatvezetes elozoleg emlitett vevocentrikus orientaciojaval. A DMT 
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strategiajanak megfeleld emberi eroforras felhasznalas jellemzdje: az alkalmazott munkaero 
jelentos resze magasan kepzett (alapkepzes + vallalatspecifikus kepzes). Ezen tulmenoen a 
mu nk aerbk olyan tarsadalmi-szervezeti tudassal, keszsegekkel (socialskill) rendelkeznek, 
mint a kezdemenyezdkeszseg, a jo problemamegoldo kepesseg, a hajlandosag a 
vallalatvezetessel valo egyuttmukodesre es a vallalati torekvesekkel valo azonosulasra. Az 
ilyen tipusu emberi eroforras-gazdalkodasban a vallalat vezetese a munkavallalok jelentos 
csoportjai eseteben a munkaero funkcionalis (belso) rugalmassagat es a vallalati 
torekvesekkel valo azonosulasat fontosabbnak tartja a munkaero munkaerdpiaci (kiilsd) 
rugalmassaganal. 

C) A neo-fordizmussal szemben a rugalmas tomegtermeles (RTT) a legvaltozatosabb 
termekek tomegtermeleset jelenti, amely a valtozo es sokoldalu piaci igenyek alacsony aron 
torteno kielegitesere kepes. A programozhato automatizacio a vallalat szamara lehetove teszi 
az ar es a termekvalasztek formajaban torteno versenyt. A szeles termekvalasztek 
tomeggyartasa az emberi eroforrasok oldalarol kozepesen vagy alacsonyan kepzett munkaerdt 
igenyel. A munkaero szakmai-technologiai felkeszultsegenel - miutan az emberi munkaerot 
nagyreszt gepek es berendezesek "helyettesitik" - fontosabb a valtozasokhoz valo 
alkalmazkodas es egyuttmukodes keszsege, ezek fejlesztese. A kulcs-mu nk akdrdk betoltoi 
viszont (peldaul mernokok, technikusok, kozepvezetok, szervezessel es ertekesitessel 
foglalkozo szakemberek) magas szakmai-technologiai kepzettseggel rendelkeznek. 

D) A rugalmas specializacio (RS) tartalmat a valtozo piaci igenyekhez valo gyors 
alkalmazkodas jelenti. Elsosorban a kismeretu cegek (kisvallalkozasok) altal kepviselt 
termelesi strategiarol van szo. Alacsony szervezesi es iranyitasi koltsegek jellemzik. A piaci 
igenyek elozetes felmerese alapjan rendkivul rugalmasan reagalnak a piaci kovetelmenyek 
mennyisegi es minosegi hullamzasaira. Donto es meghatarozo emberi eroforras maga a 
vallalkozo, aki egyszemelyben valtozatos funkciokat gyakorol (termelesszervezes; dolgozok 
felvetele, iranyitasa, elbocsatasa; az adminisztracio megszervezese; ertekesites szervezese). 
Altalaban keves alkalmazottal dolgozik, es ha szukseges, atmenetileg kulso szakertoket, 
tanacsadokat alkalmaz (peldaul kulonleges muszaki, piaci vagy penzugyi termeszetu 
problemak megoldasa eseten). Az emberi eroforras felhasznalas szempontjabol a 
kovetkezoket erdemes kiemelni: a vallalkozo es beosztottjai olyan rendkivul szeles es 
valtozatos muszaki-technikai tudassal rendelkeznek, amelyet nem lehet elsajatitani a formalis 
kepzest nyujto intezmenyekben. Ezeket a keszsegeket bizonyos mertekben a muszaki kozep- 
es felsofoku kepzesben valo reszvetel formajaban, nagyobbreszt azonban a vallalkozas 
alapitasat megelozd, a korabbi munkahelyeken eveken at felhalmozott szakmai-technologiai, 
valamint kapcsolat- (halozat-) epitesi ismeretek biztositjak. Olyan tudas- es jartassag-tipusok 
megszerzeserol van szo, melyeket nem lehet "keszletkent" kezelni, allando megujitast es 
"karbantartast" igenyelnek. 

A munkaero felhasznalasi modszerek differencialodasa 

Az 1990-es evtized elso feleben vegzett empirikus vizsgalatok altalanos tanulsaga: a 
kulonbozd tipusu termelesszervezesi paradigmak, es az azokat tobbe-kevesbe adekvat modon 
kifejezo munkaero felhasznalasi mintak egyetlen dominans valtozataval csak ritkan lehet 
talalkozni. A termeloszervezetek mukodesere peldaul az ismertetett paradigmak valamilyen 
fajta "kombinacioja" jellemzd. 

Kutatasainkban az egykori allami nagyipar vezeto vallalatainak ("zaszloshajoinak") privatizalt 
cegei szerepeltek. Ezt a kivalasztast az indokolta, hogy az egykori allami ipar privatizalt 
vallalataiban a hazai es a kulfoldi magantoke megjelenese - nemzetkozi tapasztalatok alapjan 
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(Flecker, 1994) - jelentos valtozasokat eredmenyezett a termeles szervezeteben es a vezetes 
rendszereben. A beszamolonkban szereplo, eles nemzetkozi versenynek kitett elektronikai- 
elektromos es gepipari vallalatok tobbsegi kiilfoldi, illetve hazai magantulajdonba keriiltek. 

A termelesszervezesi paradigmak tekinteteben - az uj magantulajdonosok nemzetisegetol 
fuggetleniil - a vallalatok kivetel nelkiil a neo-fordista es a diverzifikalt minosegi termelesi 
paradigmak kombinacioit alkalmaztak. 

Kutatasi tapasztalataink ismertetese soran, a tulajdonosi es szervezeti atalakulas hatasainak 
megismerese es azonositasa celjabol elsosorban annak a nemzetkozi projektnek az 
eredmenyeire epitiink, amelyet 1984-ben, a japan Denki Rengo elektronikai-ipari 
szakszervezeti foderacio kezdemenyezett. A vizsgalat a munkavallalok munkaval, 
munkafeltetelekkel, a vallalati es szakszervezeti vezetessel szembeni beallitottsaganak 
leirasara vallalkozott. A kutatast tiz ewel kesobb, lenyegeben valtozatlan kutatasi 
technikakkal megismeteltilk. Tiz ewel ezelott harom egykori szocialista orszag 
(Lengyelorszag, Magyarorszag es Szlovenia), 1994-ben pedig mar ot volt europai szocialista 
orszag (az elobbieken kiviil a Cseh Koztarsasag es Szlovakia), valamint Kina vettek reszt az 
europai es azsiai fejlett tokes orszagokon kiviil (Japan, Nemetorszag, Svedorszag, 
Olaszorszag, Franciaorszag, Finnorszag, Spanyolorszag es Del-Korea). A tovabbiakban a 
magyar es az egykori europai szocialista orszagok tapasztalatait ismertetjuk. 

A tiz ewel ezelott vegzett nemzetkozi kutatas megismetlesevel a kovetkezo kerdesekre 
szerettunk volna valaszt kapni: 

• A vilaggazdasag egyik legdinamikusabb szektorahoz tartozo elektronikai/elektromos 
ipari vallalatok vizsgalt uzemeiben a tulajdonosi es szervezeti valtozasok hogyan 
tukrozodnek a munkaero- es tudasfelhasznalas mintaiban? 

• Az un. koveto (follow up) vizsgalat (az 1994-es es az 1984-es felmeres 
tapasztalatainak osszehasonlitasa) reven a tudasfelhasznalas milyen mintai (pi. 
funkcionalis versus munkaerdpiaci rugalmassag) figyelhetok meg? 

• Az allamszocialista politikai es gazdasagi rendszerek osszeomlasa vallalati, uzemi 
szinten - a gazdasag mikroszervezeti strukturaiban - milyen hatast gyakorolnak a 
tulajdonosi es szervezeti atalakulas olyan szereploivel szembeni beallitottsagokra, 
mint a vallalatvezetes es a szakszervezet? 

A tizeves idointervallum elegendo ido-ter azoknak a valtozo es valtozatlan ertekeknek es 
mintaknak az azonositasara, amelyek a munkavallalok gondolkodasat, egyeni es kollektiv 
cselekveseit hosszu tavon orientaljak. A jelzett tema mellett a termelesi paradigmak 
kulonbozd valtozatait kepviselo munkaszervezetekre jellemzo munkaero- es tudas¬ 
felhasznalas, valamint a munkaiigyi kapcsolatok ezzel osszefuggo elemeinek atalakulasaval 
foglalkozunk. 

A vizsgalatban szereplo vallalatok es iizemek fo jellemzoi 

Az 1994-es vizsgalatban resztvevo ket elektronikai/elektromos berendezeseket gyarto 
vallalatnal egyenkent 200 fos mintaval dolgoztunk. Sajnos, nem sikeriilt az 1984-es vizsgalati 
minta reprodukalasa. Ennek alapveto magyarazata a tulajdonosi es a piaci strukturavaltast 
kisero bizonytalansag, a vezetest jellemzo kialakulatlan viszonyok, tovabba az, hogy az 
ujonnan szuleto munkaiigyi kapcsolatok a vallalati szereplok olyan uj szerepeit, kapcsolatait 
eredmenyeztek, amelyek a kiilso megfigyeldkkel szembeni elzarkozasban vagy legalabbis 
idegenkedesben jelentkeztek. Az ismertetett nehezsegek ellenere, a magyar elektromos- es 


4 



EDUCATIO 1997/2 


elektronikai berendezeseket gyarto ipar olyan iizemeiben sikeriilt a vizsgalatot megismetelni, 
amelyek a nemzetkozi projektben 1984-ben is resztvettek. 

A szorakoztato elektronikai cikkeket gyarto, magyar magantulajdonba keriilt "A" vallalat az 
1990-es evek elejen az orszag egyik legsulyosabb valsagovezeteben tevekenykedett. A 
dontoen az egykori KGST-piacokra termelo vallalat letszamanak haromnegyedet leepitettek, a 
vallalat kozvetlen tevekenysegi korzeteben a munkanelkulisegi rata orszagosan a 
legmagasabbak koze tartozott. Vizsgalatunk idejere (1994) a vallalat gazdasagi komyezeteben 
radikalis valtozasok mentek vegbe: az ipari termeles 1994-ben, az elozo ewel osszehasonlitva 
45 %-kal nott. A vallalat tevekenysegenek helyet biztosito regioba az orszagba erkezo osszes 
kozvetlen kulfoldi beruhazas tobb mint egytizede jutott (egymilliard amerikai dollar). 

A nemzetkozi projektben resztvevo, es mas fejlodesi palyat koveto "B" vallalat valtozatos 
tipusu fenyforrasokat gyarto fovarosi uzeme egy kozismert amerikai multinacionalis vallalat 
tobbsegi tulajdonaba keriilt. A tulajdonosvaltas - a technologiai es a vezetesi (szervezeti) 
transzfer reven - nemcsak a fejlett gazdasagok piacaira valo konnyebb bejutast, hanem a 
vallalatvezetes es a technologia megujitasanak lehetosegeit is biztositotta a magyar ceg 
szamara. 

A vizsgalt vallalatok, iizemek mukodeset jellemzo mutatok eltero es azonos tendenciakat is 
tiikroznek. Az "A" vallalat televizio gyaraban az 1994-ben foglalkoztatott letszam alig egy 
tizede a tiz ewel korabbinak. A foglalkoztatottak letszamanak apadasara az egyenlotlenseg 
jellemzo: a munkasok szama jelentosen csokkent, mikozben az adminisztrativ alkalmazottak 
es a vezetok aranya nott. Miutan a vizsgalatban megkulonboztetett figyelmet forditottunk a 
munkaiigyi kapcsolatok valtozasara, erdemes megjegyezni, hogy a fuggetlen gyari (iizemi) 
szakszervezet letrejotte ellenere a szervezettseg 20 %-kal csokkent. 

A "B" vallalat kutatasban szereplo "Fenyforras uzemeben" viszont nott a foglalkoztatottak 
letszama. Az altalanos letszamnovekedesen beliil a munkasok aranya nott, az adminisztrativ 
alkalmazottak es a vezetok aranya viszont csokkent. Az 1980-as evek vegen szuletett elso 
fuggetlen szakszervezeti foderaciohoz (Liga) tartozo szakszervezet megalapitasa es jelentos 
erofeszitesei ellenere a szervezettseg mintegy harmadaval csokkent. A felmeresben szereplo 
iizemek fontosabb jellemzoit foglalja ossze az alabbi tablazat: 


A vizsgalt iizemek fontosabb jellemzdi 


iizemi jellemzdk 

"A" Lizem 

"B" Lizem 


1984 

1994 

1984 

1994 

Foglalkoztatott 

letszam 

5329 

519 

1313 

1604 

Munkasok aranya 

82,0% 

61,0% 

83,3% 

96,2% 

Vezetok aranya 

2,6% 

3,7% 

1,4% 

1,9% 

Adminisztrativ 

alkalmazottak 

aranya 

11,1% 

19,0% 

10,0% 

3,8% 

Kutato-fejleszto 

szemelyzet 

2,3% 

0,0% 

2,1% 

0,2% 

Kozep- es felso- 
vezetok aranya 

2,0% 

4,0% 

3,2% 

1,1% 

Szakszervezetek 

szama 

1 

1 

1 

2 

Szakszervezeti 

tagok 

4 296 

310 

1274 

1126 

Szervezettseg 

81% 

60% 

97% 

70% 
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(Forrds: Mako Csaba-Novoszath Peter-Vereb Agnes: Changing Patterns of Job Structure. Workers Attitudes and Trade 
Union Activity at Firm level. Hungarian National Report. In: Paper prepared for the Denki Rengo Workshop. Institute 
of Sociology-University of Lodz, 21-24. March 1996. p. 11.) 

A tablazat adatai jol tukrozik a ket vallalat vizsgalt uzemeinek eltero termekpiaci pozicioit, 
illetve hatasait az iizemi letszam alakulasara. Az eltero piaci poziciok nem csupan az iizemi 
letszam eltereseire (csokkenes vagy novekedes), hanem a munkaszervezet es a vezetes 
felepitesere, altalanosabban megfogalmazva: a munkaero felhasznalasanak modszereire is 
hatast gyakorolnak. 

Megjegyezziik, hogy a vezeto-beosztott arany alakulasa alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy 
az "A" vallalat televizio gyaraban az adminisztrativ-technikai kontroll dominal, szemben a 
"B" vallalat uzemere jellemzo technikai-szervezeti ellenorzes tipusaval. A kovetkezo adatok 
jol tukrozik elobbi megallapitasainkat: a tv-gyarban a vezeto es adminisztrativ alkalmazottak 
aranya az 1984-es vizsgalattal osszehasonlitva 11,6 %-rol 26,7 %-ra nott, ezzel szemben a 
"Fenyforras gyarban" 50 %-kal csokkent. A nem-munkas kategoriaban dolgozok letszamanak 
radikalis csokkentese az uj tulajdonos, az amerikai multinacionalis ceg emberi eroforras- 
politikajanak eredmenye, amely az alkalmazotti letszam tudatos csokkentesere torekszik, sot a 
mar jelentosen csokkentett letszamot is magasnak tartja - jelenleg a 10000 fos vallalati 
letszam 17 %-a sorolhato ebbe a kategoriaba.) 

Javulo munkakori mobilitas 

A munkakori mobilitas es a munkahelyi kepzesben valo reszvetel nemcsak a munkavallalok 
szakmai-technikai tudasat javitja, hanem olyan kozos szakmai-tarsadalmi ertekeket 
teremtenek, amelyek a szervezeten belul ervenyesulo technikai-szervezeti koordinacional 
finomabb es kevesbe lathato tarsadalmi-kulturalis szabalyozokkent mtikodnek. 

Tovabbi erdekes jelenseg, hogy tiz ewel ezelott a vizsgalt uzemekben csak elvetve 
talalkoztunk noi vezetokkel annak ellenere, hogy az elektronikai/elektromos berendezeseket 
gyarto szektorban jelentos a noi mu nk aero foglalkoztatasa. Ez a szituacio 1994-re jelentosen 
megvaltozott. Ha alacsony szamban is, de az uzemvezetes also- es kozepszintjein megjelentek 
a noi vezetok. 

A masik figyelemremelto valtozas az elorejutasi rendszer mukodeseben tapasztalhato. Az 
1984-es felmeres idejen a vezetok viszonylag jelentos aranya (15,6 %-a) eleve vezetokent 
kezdte palyajat a cegnel (minden elozetes vezetesi es gyakorlati szakmai tapasztalat nelkul). 
Tiz ewel kesobb mar egyetlen olyan vezetovel sem talalkoztunk, aki eleve menedzserkent 
startolt volna a vallalati szervezetben. Peldaul a muvezetok tobb mint fele (53,3 %-a) 
munkaskent, a masik jelentosebb hanyada (26,7 %-a) pedig memokkent vagy technikuskent 
indult el a vallalati hierarchiaban. Ez a karrier-mintakban vegbement valtozas jelentos 
elmozdulast jelent az egykori szocialista nagyvallalatok elorejutasi rendszerehez kepest, 
amelyre a "szervezeti-ter" dominanciaja mellett az un. nagysebessegu karrier (fast-track 
career) volt a jellemzo, szemben a "szakmai-ter" jelentosegevel, es az un. kis sebessegu 
karrier (slow-track career) rendszerevel. (Az elteresek alapveto forrasa a korabbi 
allamszocialista gazdasag tulcentralizalt szervezeti es dontesi rendszer volt. Termeszetesen a 
strukturalis kenyszerek egy ido utan beepultek a vallalatvezetes ertekpreferenciajaba es 
gondolkodasi mintaiba is.) A kulonbozo tipusu karrier-mintakkal kapcsolatban azt is meg kell 
jegyezni, hogy az un. kissebessegu karrier rendszer mukodesere az is jellemzo, hogy a 
szervezet tagjai a mu nk akorok lancolatat bejarva sokretu szakmai es tarsadalmi jartassagra 
tesznek szert, amely jelentos mertekben megkonnyiti vezetesi feladataik ellatasat. 
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A munkakdri mobilitas nyitotta valasan es a vezetoi tapasztalatok gazdagodasan tulmutato 
masik fontos valtozast a korabbi tulspecializalt munkavegzessel szemben a valtozatosabb, 
tartalmasabb munkafeladatok vegzese jelenti. A munkakorok gazdagodasa egyet jelent a 
munkaero un. funkcionalis (belso) rugalmassaganak, a munkakorok kdzotti atjaras (job 
rotation) felteteleinek megteremtesevel. Ezzel a tendenciaval minden munkakdrben 
talalkoztunk, leginkabb azonban az alsoszintu vezetok es a muszaki alkalmazottak eseteben 
jellemzo. 

A kovetkezd tablazatban szereplo adatok tajekoztatnak a munkafeladatok szerkezeteben az 
elmult tiz evben bekovetkezett altalanos valtozasokrol. A szazalekok az adott tevekenysegnek 
az osszes tevekenysegen beliili aranyat jelzik: 


Valtozasok a munkafeladatok szerkezeteben (Osszevont adatok) 



1984 

1994 

Feladat jellege 

"A" ceg 
uzeme 

"B" ceg 
uzeme 

Osszesen 

"A" ceg 
uzeme 

"B" ceg 
uzeme 

Osszesen 

Minoseg-ellenorzes 

7,1% 

4,0% 

5,5% 

15,3% 

31,3% 

23,7% 

Programozas 

1,1% 

0,0% 

0,5% 

2,8% 

2,6% 

2,7% 

Termekfejlesztes 

7,1% 

5,0% 

6,1% 

10,2% 

3,1% 

6,4% 

Termelesszervezes 

5,7% 

9,0% 

7,3% 

6,8% 

10,2% 

8,6% 


(Forras: Mako-Novoszath-Vereb, 1996: i. m. p. 14.)Az allamszocialista politikai es gazdasagi rendszerek osszeomlasa 
vallalati, tizemi szinten - a gazdasag mikroszervezeti strukturaiban - milyen hatast gyakorolnak a tulajdonosi es 
szervezeti atalakulas olyan szereploivel szembeni beallitottsagokra, mint a vallalatvezetes es a szakszervezet? 

Az elozoekben mar utaltunk arra, hogy a legjelentosebb valtozasok a munkafeladatok 
gazdagodasaban, a muszaki alkalmazottak koreben tortentek. Peldaul 1984-ben meg alig 3 %- 
uk foglalkozott a termelessel kapcsolatos fo feladatan kivul karbantartassal vagy egyeb 
feladatokkal, 1994-ben viszont a technikusok egyhetede, a mernokoknek pedig kozel 
egynegyede latott el a termelest kiszolgalo teendoket. A munkafeladatok bdviilesevel 
osszefuggesben tovabbi valtozasokkal is talalkoztunk. A munkavegzesben feltetleniil emlitest 
erdemelnek a minosegellenorzes, a termelesszervezes es a programozas jelentosegenek 
novekedese. A felsorolt feladatok kivetel nelkul kituntetett szerepet jatszanak az uzemi - s 
ezen keresztul a vallalati - teljesitmenyek szempontjabol. 

A felsorolt tenyezok koziil a minoseg-ellenorzes es minoseg-biztositas felertekelodeserol 
kulon is szolunk. A magyar vallalatok tobbsegeben a kivalo minosegu termekek eloallitasa 
gyakran sokkal tobbe keriil, mint ahogyan az megfelelo termelesszervezes es elokeszites 
mellett indokolt lenne. Az osztrak "Czippin es Partner" termelekenysegi tanacsado ceg 24 
magyar iparvallalatra kiterjedo felmeresenek eredmenyei szerint az eloallitott termekek donto 
hanyada (95 %-a) elso osztalyu minositest kap, ennek azonban nagy az ara. A magyar ipari 
iizemek munkaidejenek 15 %-at a minoseg javitasaval kapcsolatos feladatok emesztik fel - az 
utolagos javitasok, a nem megfelelo nyersanyagok es tartozekok kivalogatasa, a korabbi 
munkafazisban legyartott felkesz termek utolagos rendbetetele stb. Az emlitett tanacsado ceg 
szakembereinek velemenye szerint, ha a magyar tizemekben a vallalati (uzemi) vezetes 
nagyobb figyelmet forditana a folyamatos mindseg-ellenorzesre - azaz a gyartas kozbeni 
minoseg-ellenorzesre es a hibak elharitasara akkor az utolagos javitasok, es foleg a 
kenyszeru leallasok miatt felmeriild tobblet raforditasok megtakarithatok lennenek. A sajat es 
a masok altal vegzett szervezet-szociologiai vizsgalatok tapasztalatai szerint a magyar vallalat 
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(uzem) vezetes gyenge pontjainak listajan - az elmult evtizedek hianygazdalkodasi 
gyakorlatanak hatasara - a viszonylag gyenge minoseg-erzekenyseg (minoseg-tudat) 
feltetlenul szerepel. A munkavegzessel kapcsolatos mindseg-ellenorzessel foglalkozo 
elemzesekben felreertes forrasa lehet a mindseg-ellendrzesi rendszerek es modellek 
kovetelmenyei kdzotti megkuldnboztetes hianya. A minoseg-ellenorzesi modellek reszletes 
bemutatasa nem targya a jelenlegi elemzesnek, ennek ellenere roviden foglalkozunk a 
legjelentosebbekkel. 

A minoseg-ellenorzes fejlodesenek szakaszait reprezentalo modellek (Wallace, 1994:220.) a 
kdvetkezok: 

a) A minosegellenorzesi rendszer (Quality Control System) olyan rendszer bevezeteset es 
alkalmazasat feltetelezi, amely kepes a minoseg termeles kozbeni tesztelesere, az 
onellenorzest biztosito adatok es a visszajelzes (feedback) tarolasara. 

b) A mindsegbiztositdsi rendszer (Quality Assurance System) egyarant jelenti a hagyomanyos 
minosegellenorzest, valamint az atfogo minosegbiztositast. Megkiilonboztetett fontossagot 
tulajdonit a statisztikai folyamatellenorzes (Statistical Process Control) es a minosegi auditok 
keszitesenek. 

c) A Totalis Minoseg Gazdalkodds (Total Quality Management), a minoseg-ellenorzes 
elveinek a vallalati szervezet minden szintjen es tevekenysegi teruleten torteno alkalmazasat 
jelenti. 

A magyar vallalatok altal gyartott termekek minosegevel kapcsolatos gyakorlati nehezsegek 
es a minoseg-ellenorzesi modellek vazlatos bemutatasa feltehetoen elegendo annak 
erzekeltetesere, hogy a vizsgalatban szereplo vallalatoknal a minoseggel valo torodes a tiz 
ewel korabbi helyzethez kepest felertekeloddtt. 1984-ben peldaul a muvezetdknek mindossze 
egy szazaleka foglalkozott mindsegellenorzessel, 1994-ben viszont az alsoszintu vezetok 
egyharmada lat el valamilyen minoseggel kapcsolatos feladatot, tovabbi ketotoduk pedig 
karbantartassal, gepjavitassal is foglalkozik. 

A munkafeladatok szerkezeteben tortent valtozasok nemcsak idoperspektivaban 
ertelmezhetok, hanem osszehasonlithatok a vizsgalatban szereplo poszt-szocialista orszagok 
vonatkozasaban is. Az 1994-es felmeresben szereplo egykori szocialista orszagok uzemeire 
vonatkozo adatokat tartalmazza a kovetkezo tablazat: 


A munkafeladatok szerkezetenek dsszehasonlitasa (Osszevont adatok) 


Feladat tipusa 

Csehorszag 

Magyarorszag 

Szlovakia 

Szlovenia 

(n=380) 

(n=411) 

(n=411) 

(n=635) 

Gepkezeles + szereles 

43,0% 

43,6% 

51,1% 

33,7% 

Karbantartas + javitas 

11,7% 

12,9% 

13,6% 

7,9% 

Minosegellenorzes 

19,4% 

21,7% 

13,6% 

14,6% 

Ertekesites 

8,5% 

1,7% 

9,0% 

3,8% 

Programozas 

7,3% 

2,4% 

3,6% 

8,0% 

Adminisztracio 

27,2% 

8,5% 

18,0% 

13,9% 

Ellenorzes 

12,7% 

5,1% 

8,0% 

6,1% 

K+F termek 

6,2% 

5,8% 

10,7% 

6,9% 

K+F folyamat 

7,3% 

7,8% 

10,2% 

3,8% 
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(Forras: Mako Csaba-Novoszath Peter-Vereb Agnes: Atalakulo munkaerofelhaszndlasi mintak. a vallalattal es a 
szakszervezetekkel kapcsolatos bedllitottsagok. Nemzetkozi osszehasonlitas. MTA Tarsadalmi Konfliktusok Kutato 
Kozpontja, Budapest, 1997. p. 38. Megjegyzes: Minden egyes feladattipusnal igennel vagy nemmel lehetett 
valaszolni.) 

A tablazat adatai a hasonlo jellegu tevekenyseget folytato vallalatoknal egymastol nemileg 
eltero fcladat-strukturarol tajekoztatnak. Legvaltozatosabbnak a cseh es a szlovak munkasok 
minositettek feladataikat, oket kovetik a magyar es a szloven dolgozok. Az elofordulo 
feladatok jellege alapjan, a gepkezeles es szereles mint alaptevekenysegek mellett az 
adminisztracio, minosegellenorzes, felugyelet es a karbantartas fordulnak elo - elsosorban a 
cseh uzemekben. A szlovak iizemek feladatszerkezete nemileg elter a cseheketol, elso helyen 
a felugyelet szerepel, azt kovetik a karbantartas, a minosegellenorzes, vegiil a termelesi 
folyamattal es a termekekkel kapcsolatos fejlesztesi tevekenysegek. A magyar dolgozok 
koreben kiemelkednek a minosegbiztositassal es karbantartassal osszefuggo feladatok, 
emellett meg az adminisztracioval kapcsolatos teendok fordulnak elo figyelemremelto 
aranyban. A szloven uzemekben a gepkezeles es szereldei feladatok, mint alaptevekenysegek 
mellett elsosorban minosegellenorzessel es karbantartassal foglalkoznak. 

A nemzetkozi projektben szereplo magyar uzemekben szembetuno a fejlesztessel (termek + 
folyamat) foglalkozo feladatok hatterbe szorulasa. Peldaul a tiz ewel ezelott 
termekfejlesztessel foglalkozok feladatai kozott napjainkra a fejlesztessel osszefuggo 
tevekenysegek a felere estek vissza (48,3 %). Ezzel szemben nott a szerepe a termelest 
kiszolgalo olyan feladatoknak, mint a termelesszervezes, karbantartas, minosegellenorzes stb. 

Az eredetileg termekfejlesztessel foglalkozok jelenlegi feladatai 


Feladatok tipusa 

"A" vallalat 
(iizem) 

"B" vallalat 
(iizem) 

Az osszes 
dolgozo 

Gepkezeles 

0,0% 

22,2% 

6,9% 

Karbantartas 

35,0% 

44,0% 

37,9% 

Minosegellenorzes 

10,5% 

44,4% 

21,4% 

Ertekesites 

5,0% 

0,0% 

3,4% 

Programozas 

15,0% 

22,2% 

21,4% 

Adminisztracio 

25,0% 

11,1% 

17,2% 

Felugyelet 

20,0% 

11,1% 

17,2% 

Termekfejlesztes 

65,0% 

11,1% 

48,3% 

Termelesszervezes 

35,0% 

22,2% 

31,0% 


(Forras: Mako-Novoszath-Vereb, 1997. I. m. p. 82. Megjegyzes: A vizsgalatban resztvevdk egyidejuleg tobb feladat 
vegzeset is jelezhettek.) 

A termekfejlesztessel kapcsolatos tevekenysegek visszaszorulasa es tartalma a kutatasban 
szereplo "A" es "B" vallalatnal mas es mas tenyezokkel magyarazhato. Az "A" ceghez tartozo 
iizem eseteben elsosorban a kulfoldi gyartasi licenc vasarlasanak, tovabba a nemzetkozi 
bedolgozoi halozatba torteno bekapcsolodast osztonzo vallalatvezetesi strategianak 
tulajdonithato a termekfejlesztessel kapcsolatos tevekenysegek visszaszorulasa. A "B" vallalat 
eseteben egeszen mas tipusu tenyezokkel magyarazhato a fejlesztesi feladatok aranyanak 
csokkenese. Egy nemzetkozi multinacionalis vallalat globalis - az egesz vilaggazdasagra 
kiterjedo - fejlesztesi, termelesi es ertekesitesi rendszerebe valo betagolodas jelentos hatast 
gyakorolt a korabbi K+F tevekenysegek tartalmara es hatekonysagara. Az un. belterjes 
(felhasznalasra nem keriilt) kutatasoktol elmozdultak az alkalmazott kutatasok, a fejlesztesi 
eredmenyek iizemi bevezetesenek iranyaba. Ezzel egyidejuleg racionalizaltak a kutato- 
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fejleszto tevekenyseget, amelynek eredmenyekeppen jelentos mertekben megnott a 
termelekenyseguk. Peldaul az elmult ot ev alatt a kutato-fejleszto letszam lenyeges 
csokkenese ellenere az ujonnan bevezetett termekek szama evente 3,5-4-szeresere nott. A 
K+F tevekenysegek teren vegrehajtott sikeres strukturavaltas es racionalizacio, valamint a 
rendelkezesre alio kutato-fejleszto szakemberek kituno felkeszultsege egyuttesen azt 
eredmenyeztek, hogy a multinacionalis ceg vilagitastechnikai fejlesztesekkel, kutatasokkal 
foglalkozo tevekenyseget egy jelentos fejlesztesi multtal rendelkezo magyar gyari 
kutatointezetbe helyezze at. 

A munkaszerzodesek heterogenizalodasa 

A multinacionalis - vagy globalis - vallalatok 1990 elejetol megfigyelheto magyarorszagi 
temyeresenek gazdasagi-tarsadalmi, sot ideologiai kovetkezmenyeivel szamos tanulmany, 
publicisztikai iras foglalkozott. A beszamolok viszonylag keveset, vagy egyaltalan nem 
foglalkoznak a nemzetkozi cegek altal meghonositott emberi eroforras-politika olyan 
modszereivel, amelyek a munkaero felhasznalas un. kulso (munkaeropiaci) rugalmassaganak 
megteremtesere iranyulnak. Ennek a munkaero felhasznalasi torekvesnek a konkret technikaja 
az un. hatarozott ideju egyeni munkaszerzodesek rendszerenek kialakitasa. A hazankban 
altalanosan ismert es elfogadott munkaviszonytol, "a hatarozatlan ideju foglalkoztatastol 
eltero, sajatos formakent meg a hatarozott ideju munkaszerzodest es az un. ideiglenes- 
atmeneti (interim) munkaviszonyt tartjak szamon. A ketto kozott lenyegeben idotartambeli a 
kiilonbseg. Az atmeneti-ideiglenes munkaszerzodesek atlagos idotartama az elmult evtizedben 
pi. Franciaorszagban 2 het volt, a hatarozott ideju szerzodeseke pedig 12 het" (Simonyi, 1996: 
12 .). 

A nemzetkozi vizsgalatban szereplo egykori szocialista orszagok kozul a szloven es a magyar 
uzemi gyakorlatban a legmagasabb a hatarozott ideju egyeni munkaszerzodesben 
foglalkoztattak aranya. 

Az egyeni munkaszerzodesek formal (1994) 


Orszagok 

Hatarozatlan ideju 

Reszfoglalkozasu 

Hatarozott ideju 

Nines valasz 

munkaszerzodes 

munkaszerzodes 

munkaszerzodes 

Csehorszag 

93,0% 

3,9% 

1,6% 

1,6% 

Magyarorszag 

91,0% 

1,2% 

6,8% 

1,0% 

Szlovakia 

96,6% 

1,9% 

1,2% 

0,2% 

Szlovenia 

89,9% 

0,0% 

7,7% 

2,4% 


(Forras: Mako-Novoszath-Mako, 1997. p. 113.) 

Tiz ewel ezelott a vizsgalatban szereplo magyar iizemekben az egy szazalekot sem tette ki 
azon munkavallalok aranya, akiket hatarozott idore szolo egyeni munkaszerzodesek 
formajaban alkalmaztak. Napjainkra ez az arany a tobbszorosere (6,8 %) nott. A 
munkavallalokon belul a munkasok es az adminisztrativ alkalmazottak koreben 8 %, a 
memokok eseteben pedig 5 % rendelkezik ilyen tipusu munkaszerzodessel. 
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A munkaszerzodesi formak valtozasa (1984-1994) 


Munkaszerzodesi 

formak 

1984 

1994 

Hatarozatlan ideju 
munkaszerzodes 

95,6% 

91,9% 

Reszfoglalkozasu 

munkaszerzodes 

2,0% 

1,2% 

Hatarozott ideju 
munkaszerzodes 

0,2% 

6,9% 

Nines valasz 

3,9% 

0,0% 


(Forms: Mako-Novoszath-Vereb, 1997. I. m. p. 114. 

A munkaszerzodesi formak tekinteteben jelentos kiilonbsegek mutatkoznak a vizsgalatban 
szereplo magyar iizemek kozott. Az "A" vallalatnal valtozatlanul dominal a hatarozatlan idore 
szolo munkaszerzodes, ezzel szemben a "B" vallalatnal a foglalkoztatottak 13,4 %-aval 
hatarozott idore kot a vallalatvezetes egyeni munkaszerzodest. Hatarozott idore szolo 
munkaszerzodessel elsosorban a gepkezelok, szereldei dolgozok, karbantartok rendelkeznek. 

Ann ak ellenere, hogy a vallalat foleg a fiatalokkal kot ilyen jellegti egyeni munkaszerzodest, 
az idosebb munkavallalok koreben is talalkoztunk ezzel a foglalkoztatasi formaval. A 
hatarozott idore szolo munkaszerzodessel foglalkoztatottak 50 %-a 30 evesnel fiatalabb, 

15 %-uk a 45-49 evesek korcsoportjabol keriil ki. A nemek tekinteteben nem talalkoztunk 
jelentosebb kulonbsegekkel, az egyedulallok koreben elofordulasi aranyuk magasabb, mint a 
hazasokeban. Az ilyen tipusu munkaszerzodessel foglalkoztatottak aranya az elmult evekben 
gyorsan emelkedett. Jol illusztraljak ezt a kovetkezo adatok: a keteves gyakorlattal 
rendelkezok 78,6 %-anak, az ujonnan felvetteknek viszont mindossze 6,9 %-uknak van 
hatarozatlan idore szolo munkaszerzodese. 

Az un. hatarozott ideju egyeni munkaszerzodesben foglalkoztatottak novekvo aranya azt a 
vallalati emberi eroforras-politikat kepviseli, amely megelegszik a munkaeropiaci 
rugalmassaggal, es a munkavallalok koreben nem tartja kifizetodonek az un. funkcionalis 
(belso) rugalmassag fejleszteset. Az emberi eroforras felhasznalas ezen mintaja jol illeszkedik 
mind a neo-fordista, mind pedig a diverzifikalt minosegi tomegtermeles paradigmainak 
szellemeben kialakitott munkaszervezetek kovetelmenyeihez. Az ilyen tipusu 
munkaszervezetekben, kulonosen jelentos munkaeropiaci tulkinalat eseten, a vallalatvezetes - 
foleg rovid tavon - nem erdekelt abban, hogy osztonozze a munkavallalok vallalattal 
szembeni elkotelezettsegenek (lojalitasanak) kialakulasat es fenntartasat. 

A munkaszerzodesek rendszerenek differencialodasa (heterogenizalodasa) a vallalatvezetes 
szamara szamos rovid tavu elonnyel jar. Ezek koziil a legfontosabb az olcso es gyenge - 
egyeni es kollektiv - erdekervenyesitesi kepessegekkel rendelkezo mu nk aero. Jol bizonyitja 
ezt egyebek mellett az is, hogy peldaul a vallalat altal szervezett kepzesi programokban a 
dolgozok (munkasok) tobb, mint fele (56,4 %-a) nem vesz reszt. A hatarozott ideju 
munkaszerzodessel foglalkoztatottak ennel lenyegesen nagyobb aranyban (82,1 %) maradnak 
ki a tovabbkepzesbol, aminek kovetkezteben mind a belso, mind pedig a kulso munkaero¬ 
piaci pozicioik nagyobb aranyban romlanak, mint a hatarozatlan munkaszerzodessel 
foglalkoztatott tarsaike. Ami a kollektiv erdekkepviseletuket illeti, a munkaszerzodesek tipusa 
e tekintetben is retegzi a munkavallalokat. Mindket vallalatnal ujonnan alakult, a dolgozok 
szemeben legitim szakszervezetek mukodnek. Az "A" vallalatnal orszagos foderacioktol 
fuggetlen gyari szakszervezet, a "B" vallalatnal pedig a Fiiggetlen Szakszervezetek 
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Demokratikus Ligajahoz tartozo erdekkepviseleti szervezet tevekenykedik. Ennek ellenere, a 
szervezettsegben jelentos elteresek mutatkoznak a munkaszerzodes-tipusok fuggvenyeben: a 
hatarozatlan idore szolo munkaszerzodessel dolgozok donto tobbsege (75 %-a) szakszervezeti 
tag, a hatarozott idore szolo munkaszerzodessel foglalkoztatottaknak viszont kevesebb, mint 
egyharmada lepett be. Ez azt jelenti, hogy a kulonbozo tipusu munkaszerzodesekben 
foglalkoztatottak kollektiv erdekkepviseleti pozicioiban is jelentos kiilonbsegek mutatkoznak. 
A foglalkoztatasi viszonyok munkajogi szabalyozasa hazankban nem kompenzalja a kollektiv 
erdekvedelem gyengesegeit. Azonban meg a munkajogi es kollektiv szerzodesekkel torteno 
szabalyozas sem kepes megfeleloen kompenzalni az un. atipikus foglalkoztatasi formak 
kereteben alkalmazott munkavallalokat. A mar idezett francia foglalkoztatasi gyakorlatban, 
ahol az 1970-es evektol teremtodtek meg a jogi feltetelek az altalanostol eltero foglalkoztatasi 
formak bevezetesere es alkalmazasara, az eltelt evtizedek tapasztalatai szerint "meg ha a 
munkajogi szabalyozas es a kollektiv szerzodesek garantaljak is a berek es a munkafeltetelek 
azonossagat, az azonos kategoriakon belul a hatarozatlan ideju es a hatarozott ideju vagy 
ideiglenes foglalkoztatottak kozott, ez utobbiak munkaviszonyuk instabilitasa miatt megiscsak 
hatranyban vannak. A rendszertelen foglalkoztatasbol szerzett jovedelmekre a csaladok 
nehezen vagy alig tudnak beruhazasokat tervezni, hiteleket felvenni, lakohelyet valtoztatni, 
gyermeknevelesi, iskolazasi terveket alapozni." (Simonyi, 1996:14-15.) 

A vallalati szintu munkaugyi kapcsolatok es a dolgozok reszvetelen alapulo 
munkaszervezetek 

A gyakran poszt-fordista jelzokkel minositett Toyota Termelesi Rendszer (Toyota Production 
System) mukodesenek kulonleges hatekonysagaval kapcsolatban hangsulyozni kell, hogy 
letrehozasaban es fenntartasaban a vallalatvezetes es a munkavallalok magas szinvonalu 
felkeszultsege mellett donto szerepet jatszanak a vallalatvezetes es a munkavallalok, tovabba 
a szakszervezetek kooperativ kapcsolatai. Az egyuttmukodesen alapulo munkaugyi 
kapcsolatokon tulmenoen kiemelendo a dolgozok egyeni es kollektiv reszvetelen alapulo 
munkaero felhasznalasi gyakorlat. A munkavallalok - munkavegzesben megnyilvanulo - 
fokozott reszvetele jol megfer a vezetes jelentos szakertelmevel, elkotelezettsegevel, valamint 
az uzemi szervezeten belul ezzel parosulo, megkerdojelezhetetlen hatalmaval. Az utobbi 
fontos forrasat kepezi a vezetok kiemelt szerepenek megvalosulasaban - beosztottaik 
teljesitmenyenek rendszeres ertekeleseben, minositeseben, es ezen keresztul a keresetek es az 
elorejutasi perspektivak meghatarozasaban. A munkavallalok un. kettos lojalitasa - azaz mind 
a szakszervezet, mind pedig a vallalatvezetes tamogatasa - megkonnyitik a munkaszervezet 
mukodeset jelentosen befolyasolo dontesek delegalasat a dolgozoknak (pi. minosegbiztositas, 
koltseg-megtakaritas). Olyan tomegmeretekben megvalosulo munkaero felhasznalasi 
gyakorlatrol van szo, amely az amerikai vagy az europai gyakorlatbol jol ismert 
munkaszervezeti reformoktol (a Volvo, a Saab-Scania, a Philips altal vegzett munkaszervezeti 
kiserletektol), vagy az un. antropocentrikus megkozelitesben fogant, uj munkavegzesi 
rendszerek kialakitasara iranyulo - es a japan megoldasokkal osszehasonlitva radikalis - 
kiserletektol eltekintve elkepzelhetetlen. 

A kovetkezokben az iizemi szintu magyar munkaugyi kapcsolatok multjara es jelenere 
egyarant jellemzo egyuttmukodesi viszonyok nehany olyan jellegzetessegere (peldaul az un. 
kettos lojalitasra, vagy mini-kooperativizmusra) szeretnenk felhivni a figyelmet, amelyek- 
amennyiben a vallalati, iizemi tarsadalmi partnerek ezzel a lehetoseggel elni tudnak, illetve 
akarnak - massal nehezen potolhato szervezeti-kulturalis eroforrast jelentenek az atalakulo 
vallalati (uzemi) szervezetben. A munkaero funkcionalis (belso) rugalmassaganak 
megteremtese, a kepzes es az osztonzesi rendszer rovidtavon elengedhetetlen atalakitasa 
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mellett a munkavallalok kettos lojalitason alapulo szervezeti elkotelezettsege vagy identitasa 
az atalakulast jelentos mertekben megkonnyiti. 

A nyolcvanas evtized vegetol a munkaiigyi kapcsolatok rendszereben jelentos valtozasok 
indultak el. E kapcsolatok mukodeset a demokratikus politikai rendszerekben ismert, s a 
piacgazdasag intezmenyeivel szinkronban levo jogi es szervezeti szabalyozok formaljak. Az 
idezett nemzetkozi vizsgalatban resztvevo egykori europai szocialista orszagok (Cseh 
Koztarsasag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Szlovakia, Szlovenia) ebben a tekintetben is 
kovetik az Europai Kozosseg Tarsadalmi Kartaja, illetve a Nemzetkozi Munkaugyi Hivatal (I. 
L. O.) normait es ajanlasait. 

A vallalati erdekkepviseleti szervezetekben megvalosulo munkavallaloi reszvetelnek - az un. 
kozvetett kepviseletnek - az emlitett orszagokban tortent vizsgalata a kovetkezokre hivja fel a 
figyelmet. Az intezmenyi autonomia hianyaval kiiszkodo munkaugyi kapcsolatok 
allamszocializmusra jellemzo mukodesevel osszehasonlitva, a szakszervezetek es helyi 
szervezeteik erdekvedelmi szerepe felertekelodott, es a tagsag altal elismertte valt. Ezzel 
egyidejuleg azonban az uzemvezetesnek a munkavallalok erdekeinek ervenyesiteseben 
jatszott szerepe - foleg a magyar munkavallalok eseteben - valtozatlanul jelentos. 

Megallapitasainkat alatamasztjak az un. visegradi orszagok gepiparaban vegzett reprezentativ 
vizsgalatnak az adatai is (Yamamura-Ishikawa-Mako-Ellingstad, 1996), amelyek szerint a 
berezessel kapcsolatos reklamaciok eseten a magyar dolgozok - szemben a lengyel, cseh vagy 
szlovak tarsaikkal - sokkal valtozatosabb kommun ik acios csatomakat vesznek igenybe. A 
szakszervezetek a lengyel iizemek eseteben ellenorzik a leghatekonyabban a berezessel 
kapcsolatos dolgozoi panaszok iranyitasat, legkevesbe pedig a magyar szakszervezetek 
hatekonyak. A magyar iizemek eseteben nem csupan arrol van szo, hogy az iizemi 
kommunikacios csatomak tekinteteben az iizemi tanacsok a szakszervezetek rivalis 
intezmenyei, hanem arrol is, hogy a munkavallalok nem-hivatalos (informalis) vezetoi a tobbi, 
egykori szocialista orszaggal osszehasonlitva sokkal fontosabb szerepet jatszanak a bervitak 
rendezeseben 

A bervitak eseten hasznalt kommunikacios csatornak szazalekos megoszlasa 


Kommunikacios 
csatorna tipusa 

Lengyelorszag 

Cseh 

Koztarsasag 

Szlovakia 

Magyarorszag 

Szakszervezet 

77,6 

46,7 

47,8 

28,6 

Uzemi Tanacs 

- 

- 

- 

28,6 

Muvezeto, 

iizemvezeto 

23,3 

30,0 

30,4 

5,7 

Informalis vezeto 

- 

- 

- 

14,3 

A munkavallalo 
egyenileg intezkedik 

- 

20,0 

13,0 

11,4 

Egyeb 

- 

3,3 

8,7 

11,4 


(Forras: Yamamura Rihito-lshikawa Akihiro-Mako Csaba-Ellingstad Marc: Business Organisation in the Transformation 
Process. Post-Socialist Firms in Comparative Perspective. Hokkaido University-Slavic Research Center, Sapporo, 1996. 
November, p. 14.) 
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Az uzemi szakszervezetek es az uzemvezetes donteseiben valo munkavallaloi reszvetellel 
kapcsolatos valaszokbol az deriilt ki, hogy a magyar munkavallalok beallitottsagara - a tobbi 
volt szocialista orszagban tendencia-szeriien tapasztaltakkal szemben - az un. kettos 
azonosulas (szervezeti lojalitas) a jellemzo. Azaz a munkavallaloi velemenyeknek a helyi 
szakszervezetek es az uzemvezetes donteseiben torteno megjelenese egyarant fontos szerepet 
jatszik. A magyar uzemekben kimutathato kettos azonosulas (lojalitas) ugyanakkor - a 
kozhiedelemmel ellentetben - egyaltalan nem jelenti azt, hogy a munkavallalok feltetleniil 
hajlandok maximalis erofeszitesekre a vallalat sikeressege erdekeben. Az uzemvezetes es a 
helyi szakszervezet torekveseivel valo egyideju azonosulas az erintettek erdekeinek kolcsonos 
toleralasan alapulo kompromisszumon nyugszik, es mentes barmifele atfogo, kolcsonosen 
elfogadott ideologiatol, amelyre kritikus helyzetekben hivatkozni lehetne. Ertekelesunket 
megerositik azon velemenyek feldolgozasa, amelyek a munkavallalok vallalattal szembeni 
azonosulasanak szinvonalarol tajekoztatnak. 

"Milyen erzesei vannak vdltatatdval kapcsolatban?" (1994) 


Valaszlehetoseg 

Cseh Koztarsasag 

Magyarorszag 

Szlovakia 

Szlovenia 

A leheto legnagyobb 
erofeszitest szeretnem 
kifejteni a vallalat 
sikeressege erdekeben 

36,6% 

28,0% 

43,6% 

43,8% 

Annyi erofeszltesre 
vagyok hajlando, 
amennyit a vallalat 
elismer 

54,7% 

56,7% 

45,7% 

49,6% 

Nincsenek kiilbnbsebb 
erzeseim a vallalattal 
szemben 

7,0% 

13,1% 

8,8% 

3,6% 

A vallalat Ugyei 
egyaltalan nem 
erdekeinek 

0,8% 

1,2% 

1,9% 

0,8% 

Nines valasz 

0,9% 

1,0% 

- 

2,2% 


(Forras: Mako Csaba-Novoszath Peter-Vereb Agnes: Changing Patterns of Skill and Manpower Use and Improving 
Labour Flexibility. An International Comparison. Manuscript prepared for the Denki Rengo Survey 1994/95 Second 
book, 1997. April, p. 29.) 

A magyar munkavallalok az egykori szocialista orszagokban dolgozo tarsaiknal kevesbe 
hajlandok feltetel nelkiili maximalis erofeszitesekre a vallalati celok sikeres teljesitese 
erdekeben. A vallalattal szembeni kozombos munkavallalok aranya ugyancsak a magyar 
dolgozok koreben a legmagasabb. Ez - egyebek mellett - azt jelenti, hogy magyar 
munkavallalok reszvetele az elmult evtizedek valtozasai altal eletre hivott, un. "tarsadalmi 
tanulasi folyamatban" a rovidtavu okonomiai kalkulacio szerepenek megerosodesevel egyutt 
szamos, hosszutavon kifizetodo erteknek, peldaul a vallalattal valo feltetlen azonosulas 
magatartasorientalo szerepenek megkerdojelezeset eredmenyezte. 

Egyebkent a vallalattal valo azonosulas magas szintjerol kozismert japan dolgozok 
vizsgalatunkban szereplo kepviseloinek velemenye meglehetosen hasonlo a magyarokehoz. A 
kozhiedelemmel ellentetben, koriikben sem a teljesitmeny-maximalizalok, hanem a 
teljesitmeny-szabalyozok dominalnak, es ugyancsak jelentos aranyban fordulnak elo a 
vallalattal szemben kozombos beallitottsagot tanusitok. Lasd errol a kovetkezo kerdesre adott 
valaszok megoszlasat: 
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Milyen erzesekkel gondol vallalatara? (1994) 


Valaszalternativak 

Valaszok megoszlasa (%) 

A leheto legnagyobb erofeszitest szeretnem kifejteni a 
vallalat sikeressege erdekeben 

19,4 

Annyi erofeszitesre vagyok hajlando, amennyit a vallalat 
elismer (honoral) 

54,2 

Nincsenek klildnosebb erzeseim a vallalattal szemben 

22,2 

A vallalat Ligyei egyaltalan nem erdekelnek 

2,0 

Nines valasz 

2,8 


Az idezett vizsgalat tapasztalatai is arra hivjak fel a figyelmet, hogy a japan nagyvallatokra jellemzo olyan kozismert, 
a munkavallalok magas szinvonalu elkotelezettseget letrehozo es fenntarto intezmenyek, mint az eletre szolo 
foglalkoztatas vagy a szenioritason alapuld berezesi rendszer (nenko-berezes) atalakuloban vannak, es az 
atalakulassal jaro konfliktusok hatasai erzodnek a jelzett beallitottsagokban is. (Shiraishi, 1994:68.) 

Nehany osszefoglalo megjegyzes 

A munkaero- es a tudasfelhasznalas modszereinek valtozasaival kapcsolatos tapasztalatok a 
gazdasagi szervezetek vilagaban szamos olyan uj munkaszervezeti es vezetesi megkozelitest, 
gyakorlati kezdemenyezest jeleznek, amelyekre az elmult fel evtizedben a gazdasag 
tarsadalmi szereploi es kutatoi egyarant viszonylag keves figyelmet fordltottak. A privatizacio 
gazdasagi-penziigyi, politikai es tarsadalmi hatasai - peldaul a gyors meggazdagodas 
lehetosege, az indokolatlanul magas jovedelemkiilonbsegek-, valamint a gazdasagi es 
politikai strukturavaltast kisero egyeb jol lathato es erzekelheto kedvezotlen tarsadalmi 
kovetkezmenyei - a rendkivuli mertekben szethuzodo j ovedel mi skala, az egyes 
teljesitmenyek kozotti osszhang hianya, a magas szinten stabilizalodo munkanelkiiliseg, a 
tarsadalmi deviancia sokfele formaja stb. - erthetoen elvontak a figyelmet a termeles es a 
szolgaltatasok szferajaban vegbemeno, kevesbe lathato valtozasoktol. (Szelenyi, 1995:19.) 

A termelesi es a szolgaltatasi szferaban vegbemeno atalakulast kisero munkaszervezeti 
valtozasok hazai es nemzetkozi tapasztalatai alapjan, a munkaero- es tudasfelhasznalas 
kovetkezo mintainak megjelenesere hivjuk fel a figyelmet: 

1) A munkaero- es tudasfelhasznalas gyakorlataban, a munkaero-rugalmassag funkcionalis 
vagy belso, es munkaeropiaci vagy kiilso formainak kombinalasa jol tetten erheto az elmult 
evekben hazankban megjelent multinacionalis vallalatok emberi eroforras felhasznalasi 
politikajaban. A munkaero funkcionalis vagy belso rugalmassaganak kifejleszteset szolgalo 
eszkozok: a munkafeladatok gazdagitasa, a bovulo fel adatstrukturan beliil felertekelodnek es 
eloterbe keriilnek az olyan feladatok, mint a minosegellenorzes, a termelesszervezes es 
programozas, osszehasonlitva a gepkezeles vagy szereles korabbi dominanciajaval. Mindez az 
elektronikai es elektromos berendezeseket gyarto iparban vegzett, tizeves intervallumot 
felolelo empirikus vizsgalatok eredmenyei szerint, habar a jelzett tendenciaval a munkasok 
koreben is lehet talalkozni, egyelore nagyobb mertekben jellemzo a kozvetlen 
termelesiranyitok vagy a muszaki alkalmazottak feladataira. A jelzett, a munkaero 
rugalmassagat novelo megoldasok gyakran a munkateher, illetve a munkaintenzitas 
novekedeset eredmenyezik. 

2) Az elozoekben jelzett fu nk cionalis rugalmassag novelesenek jol ismert modszerei mellett 
hazankban mindossze nehany eve jelentek meg a munkaeropiaci rugalmassag novelesere 
szolgalo olyan modszerek, mint peldaul a korlatozott idore szolo munkaszerzodesek. 
Alkalmazasuk hatasara a munkaszerzodesek differencialodasanak folyamata felgyorsult. A 
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Magyarorszagon megjelent multinacionalis cegek munkaero-politikai gyakorlataban 
alkalmazott munkaszerzodesi tlpus feltetelezeseink szerint novekvo szerepet fog jatszani az 
altalanos vallalati gyakorlatban. A korlatozott idore szolo munkaszerzddesek rovidtavon 
jelentos penziigyi es tarsadalmi elonyoket biztosltanak a vallalatvezetes szamara - peldaul a 
kepzesre fordltott raforditasok megtakaritasa, a szerzodesek lejarta eseten mentesules a 
vegkielegites kiflzetesetol, a elbocsatasokkal jaro munkaugyi vitak elkertilese. A vallalattal 
szemben minimalis elkotelezettseget eredmenyezo munkaszerzodes tarsadalmi hatasai 
azonban hosszu tavon kedvezotlenek, hiszen a vallalatvezetes kritikus helyzetekben nem 
szamithat az igy alkalmazott munkaero kezdemenyezesere. Az ilyen tipusu 
munkaszerzodeseket alkalmazo cegek a termelesi paradigmak neo-fordista es diverzifikalt 
minosegi termelesi tipusait kepviselik. Munkaero-politikajuk jellemzoi: a centralis helyzetii 
munkaerovel tartos munkaszerzodeseket kotnek, es ezaltal stabilizaljak oket (kepzesi es 
elorejutasi perspektiva nyujtasa). A periferialis munkaerovel viszont korlatozott ideju 
munkaszerzodeseket kotnek. Ez utobbi esetben a munkaero lojalitasanal a vallalatvezetes 
tobbre ertekeli annak munkaeropiaci rugalmassagat. 

3) A vallalati szintu munkaiigyi kapcsolatok magyar jellegzetessege az un. kettos azonosulas 
(dualis lojalitas) alapjan megteremtheto "mini" egyuttmukodesi viszonyok (kooperativizmus) 
kialakulasa. Ezek pedig kedvezo szervezeti-kulturalis felteteleket kinalnak az uj tipusu 
munkavegzesi rendszerek bevezetesere. Peldaul az egyuttmukodest a konfrontacioval 
szemben elonyben reszesito vallalati tarsadalmi partnerek (vallalatvezetes es szakszervezet) 
kedvezo felteteleket jelentenek az olyan elenjaro munkaszervezesi es vezetesi modszerek es 
technikak bevezetesere (minosegi korok, team-munka, az autonom munkacsoportok 
legvaltozatosabb formai stb.), amelyek a munkavallalok fokozott reszvetelere, a vallalati 
celokkal kapcsolatos elkotelezettsegere epitenek. 


MAKO CSABA 
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A tanulmany az OTKA-T-0071-05 sz. Munkaszervezetek es a foglalkoztatasi viszonyok 
heterogenizalodasa, es az OTKA-T-018156 sz. A szakszervezetekkel szembeni munkavallaloi 
beallitottsagok osszehasonllto vizsgalata c. kutatasok kereteben vegzett empirikus vizsgalatok 
eredmenyeinek felhasznalasaval keszult. 


Az egyik amerikai autogyar elnokhelyettese ot japan autogyar tevekenysegenek helyszini 
tanulmanyozasat kovetoen, az alabbi tipikusnak tekintheto velemenyt fogalmazta meg: "A 
japan autogyartok teljesitmenye elsosorban a munkaero (a felso-vezetestol a munkasokig 
terjedoen) maximalis elkotelezettsegenek es kevesbe barmifele kulonleges szaktudasnak, 
automatizacionak, gyartasi technikanak vagy innovativ folyamatnak tulajdonithato... Annak 
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ellenere, hogy az alkatreszgyartas, motorszereles, karosszeriagyartas stb. muveletei magas 
szinten automatizaltak, a termelesben hasznalt robotok, szallitoszalagok, megmunkalo 
(transzfer) gyartosorok stb. amerikai gyartmanyuak vagy amerikai licenc alapjan kesziiltek. 
Peldaul a numerikus vezerlesu gepek (NC-gepek), sajtolo berendezesek stb. a megfelelo 
amerikai rendszerek 'masolatai'... Nem minosithetok jobbnak a termelesi mutatoik sem, 
peldaul a szereldek kihasznaltsaga vagy a femmegmunkalas teljesitmenyei sem kedvezobbek 
a hasonlo amerikai autogyartokenal. A japanok egyszeruen megszuntettek a tulzott munkaero- 
felhasznalast, csokkentettek az uj szeriak inditasat, illetve valtasat kisero vesztesegeket, 

megszuntettek vagy minimalisra csokkentettek az utolagos javitasokat, az ellenorzest es a 
hianyzasokat 

." (Dohse-Jurgens-Malsch, 1985:116.) 


A "B" vallalatnal folyo kutato es fejleszto tevekenyseg atalakulasarol es eredmenyeirol (a 
Tungsram Rt. General Electric altal tortent kivasarlasat kovetoen) jo attekintest nyujtanak a 
kovetkezo irasok: Otvos Zoltan: Yilaghiru elodok arnyekaban. Kutatas es fejlesztes a 
Tungsramban. In: Nepszabadsag, 1995. szeptember 28. p. 8.; Regos Zsuzsa: Csaknalunk 
fejleszt a GE. Tungsram: amerikai toke, magyar muszaki kultura es kepessegek. In: 
Nepszabadsag, 1995. december 4.; Anthony Robinson: GE and Tungsram: Worthwhile 
investment. In: Financial Times, 1995. november 21., p. IV. 


Illusztraciokent szeretnenk megemliteni, hogy a japan autogyarak gyakorlataban a gyartas 
vagy a szereles kozben elofordulo zavarok eszlelese eseten a munkasok sajat egyeni 
merlegelesuk alapjan leallithatjak a szereloszalagot. Ez az un. Stop Cord System. (Nohara, 
1993: 338.) 


Az ismertetett valaszokbol tukrozodo velemenyeket alatamasztja a japan 

Vas-es Acelipari Dolgozok Szakszervezete Orszagos Szovetsegenek 

1992-es felmerese - amelyet negyevenkent megismetelnek - a munkavallalok vallalattal, 
szakszervezettel kapcsolatos beallitottsagairol. A valaszokbol az derult ki, hogy a dolgozok 
szerint a munkahelyuket kepviselo vallalat tevekenysege hasznos a tarsadalomnak (72,6 %), 
segiti a mukodesi kozeget jelento terseg, regio fejlodeset (55,3 %), de csak alig egyharmaduk 
(30 %) gondolta ugy, hogy a vallalat gondoskodik a sajat dolgozoirol. A megkerdezetteknek, 
ha valasztasi lehetosege nyilna erre, alig egytizede dolgozna jelenlegi vallalatanal. A 
szakszervezet tevekenysegevel valo elegedetlenseg is jelentos: a helyi szakszervezet 
munkajaval a munkavallalok 50,9 % elegedett, 47,9 %-a viszont elegedetlen. 
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